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RESUMEN
 Este trabajo pretende estudiar la inﬂuencia que tiene la distancia cultural y el riesgo país en la 
decisión sobre la modalidad de entrada de la empresa, para ello se realiza una revisión de los trabajos 
empíricos desarrollados hasta el momento. Se procede a la revisión de los diferentes conceptos que 
aluden a la distancia cultural hasta llegar a una deﬁnición integradora. De igual manera, se delimita 
el compendio de variables que integran la distancia cultural para identiﬁcar las variables que deberá 
controlar la empresa en su proceso de internacionalización. Finalmente presentamos los estudios 
realizados que deﬁenden diferentes correlaciones entre la distancia cultural y la modalidad de entrada 
para presentar un enfoque integrador que utiliza la variable riesgo país como moderadora de la decisión 
ﬁnal adoptada por la empresa.
PALABRAS CLAVES: Inversión Directa en el Exterior, Empresa Conjunta Internacional, 
Distancia Cultural, Riesgo País.
1 Esta investigación ha sido realizada gracias al patrocinio de la Fundación Rafael del Pino y está entroncado dentro del proyecto IB 05-183 ﬁnanciado por 
la FICYT, del Gobierno del Principado de Asturias.
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I. INTRODUCCIÓN
 El entorno económico actual, caracterizado por un proceso acelerado de globalización, está 
forzando a las empresas cada vez con mayor intensidad a introducirse en los mercados extranjeros. 
La modalidad de entrada en el país de destino suele ser considerada una variable esencial en el posible 
éxito del proceso de internacionalización (Young et al., 1989; Schäefer, 2002). Este trabajo se centrará 
exclusivamente en la modalidad de inversión directa en el exterior (IDE), comparando las alternativas 
de empresas conjuntas internacionales (ECI) versus ﬁliales de plena propiedad.
 De los distintos factores que condicionan la modalidad de entrada, elegiremos la distancia cultural 
como variable independiente. La revisión de la literatura muestra resultados contradictorios sobre la 
inﬂuencia de este factor en la decisión de elegir la forma más adecuada de entrada (Tihanyi et al., 2005), 
por lo que este trabajo pretende aportar nueva evidencia acerca de esta relación.
 Para ello se realiza una revisión de los diferentes conceptos, que se han tratado en la literatura, 
concernientes a la distancia cultural, con el ﬁn de llegar a una deﬁnición integradora que sirva de base 
para el desarrollo del artículo. Además, se procede a la identiﬁcación de los elementos integrantes que 
conforman este factor para ver la inﬂuencia interna y externa que tiene en la empresa. Con estas bases 
se procede a la discusión de las diferentes posturas defendidas hasta el momento, para concluir con 
una visión integradora que identiﬁca el riesgo país como la clave a la hora de tomar la decisión de la 
modalidad de entrada.
II. CONCEPTO Y NATURALEZA DE LA DISTANCIA CULTURAL
 Uno de los primeros pasos que debemos dar, antes de realizar un análisis sobre las implicaciones 
que la distancia cultural tiene sobre las empresas, es su delimitación. Esto es debido principalmente a la 
gran divergencia y confrontación que hay en su deﬁnición. Por ello vamos a hacer una revisión sobre 
los diferentes conceptos que se han tratado en la literatura, vinculados con la distancia cultural para, 
ﬁnalmente, llegar a una deﬁnición que nos permita ﬁjar la base necesaria para el desarrollo del presente 
estudio.
 En segundo lugar es preciso especiﬁcar su naturaleza, es decir, si es un factor que reside en el 
interior de la empresa o en su exterior. Esto es relevante ya que toda empresa debe desarrollar un 
estudio de situación, para lo que requiere de un análisis interno y de un análisis externo. En el primer 
tipo, la empresa será capaz de identiﬁcar sus fortalezas y debilidades y tendrá pleno control sobre los 
elementos que residen en su interior. Sin embargo, cuando la empresa realiza el análisis de su entorno 
(tanto general como especíﬁco) lo que hace es identiﬁcar las amenazas y las oportunidades que hay a su 
alrededor y tratará, adecuando su estrategia y estructura, de protegerse de las amenazas y beneﬁciarse 
de las oportunidades; pero en ningún caso tendrá control sobre los elementos que la rodean. Por ello, 
debemos ser capaces de concretar en qué ámbito recae la distancia cultural, para saber si podemos 
controlarla y, de poder, hasta qué punto.
a) Delimitación del concepto de Distancia Cultural.
 Al realizar una revisión sobre los diferentes conceptos que se han utilizado para aludir a lo que hoy 
en día llamamos “distancia cultural” tenemos: la distancia geográﬁca/geocultural (Ojala y Tyrväinen, 2007) 
y la distancia psíquica 2(Souza y Bradley, 2006). 
 El término distancia geográﬁca3 lo encontramos en trabajos como el de Terpstra y Yu (1988). En 
2 Sobre este aspecto, somos capaces de aﬁrmar que los términos distancia cultural y distancia psíquica se han utilizado como sinónimos (O’Grady y Lane, 
1996:312) pero que no son equivalentes ya que en su deﬁnición no sólo se incluyen las diferencias culturales, sino también las estructurales -tales como 
sistemas legales o administrativos- (Nordström y Vahlne, 1992:10).
3En lo concerniente a la distancia geográﬁca, en diversos artículos se sostiene que existe una fuerte correlación entre este concepto y lo que se denomina 
distancia psíquica (Terpstra y Yu, 1988:34). 
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este estudio se alude a la distancia física, entre el país de origen y el de destino, como el elemento que 
diﬁculta las operaciones entre ambos países. Su analogía con respecto al de distancia cultural radica 
en que presupone que según aumente la cercanía geográﬁca entre países aumentará la posibilidad de 
que compartan la misma cultura. Relacionado con este término podemos encontrar otros artículos 
que matizan lo anterior, reﬁriéndose a la distancia geocultural; sobre este aspecto destaca el realizado por 
Goodnow y Hansz (1972:49) donde tratan de completar este concepto de la siguiente manera:  “(la 
distancia geocultural son) las barreras creadas por la separación geográﬁca, disparidades culturales entre países y los 
problemas de comunicación resultantes de las diferencias en las perspectivas sociales, actitudes y el idioma”. 
 El segundo de los conceptos alternativos -el de distancia psíquica-, lo encontramos en trabajos como 
el de O’Grady y Lane (1996:330) que lo deﬁnen como “el grado de incertidumbre que las empresas tienen en el 
mercado extranjero como consecuencia de las divergencias culturales y otras diﬁcultades en los negocios, éstas constituyen 
barreras para el aprendizaje y la operatividad en el mercado”; o el de Nordström y Vahlne (1992:3) que aluden 
a los “factores que impiden o alteran el aprendizaje y comprensión de la empresa con respecto al entorno foráneo”.  
 Así pues, podemos observar la evolución experimentada en la identiﬁcación de qué es lo que 
afecta a las empresas cuando se dirigen a nuevos países. La identiﬁcación de nuevos elementos que 
divergen entre sí ha ido aumentando en la literatura, y con ello la controversia en lo concerniente a su 
deﬁnición.
 En una segunda etapa en la literatura concerniente al tema, podemos observar la superación de 
los conceptos anteriores, ya que parece ampliamente aceptado el término “distancia cultural” como 
elemento inﬂuyente en la actuación estratégica cuando la empresa se dirige a nuevos países. Sin embargo, 
no se ha logrado un consenso. Varias son las propuestas encontradas, siendo una de las más relevantes la 
que adoptan autores como Barkema et al. (1997:427-428); Brouthers y Brouthers (2001:186) y Schäefer 
(2002:3) en la que coinciden en aﬁrmar que la distancia cultural es “la suma de los factores que crean, por 
un lado, la necesidad de ﬂujos de conocimiento y, por otro, fomenta ﬂujos entre el país de origen y el de destino”. Otras 
aportaciones de interés se hayan en Hill et al., (1990:122) para quienes la distancia cultural es “la distancia 
percibida entre el país de origen y el extranjero en términos de cultura, sistema económico y prácticas de negocios”, o en el 
trabajo de Ekeledo y Sivakumar (1998:282) en donde se señala que “la distancia cultural incluye las diferencias 
idiomáticas, de ética en el trabajo, estructura social, ideología, etc. entre el país de origen y el de destino”.
 Tratando de aunar las deﬁniciones anteriores, y para identiﬁcar qué vamos a considerar distancia 
cultural en este estudio, utilizaremos el trabajo de Almodóvar (2007) donde la distancia cultural es: “el 
factor que recoge las diferencias culturales relativas a la forma de hacer negocios y todas las contingencias propias del país 
de destino que diﬁcultan el buen entendimiento y el desarrollo de las diferentes transacciones y acuerdos comerciales”.
b) Naturaleza de la Distancia Cultural.
 La deﬁnición utilizada para identiﬁcar qué es la distancia cultural nos hace ver que es un constructo 
especialmente complejo debido a que engloba factores pertenecientes a diferentes ámbitos de la realidad 
de la empresa. Por ello podemos ver que su naturaleza es tanto “interna” como “externa”. 
 Por una parte debemos identiﬁcar los elementos internos de la organización que forman parte de la 
distancia cultural, ya que estos son controlables por la misma. En primer lugar inﬂuirá la formación de 
los empleados y, especialmente, la de los directivos. Esto será así ya que una baja formación en idiomas 
y protocolo puede diﬁcultar, en gran medida, el buen entendimiento y las acciones a desarrollar en otros 
países, con lo que la distancia cultural percibida aumentará. En segundo lugar tenemos el conocimiento 
previo que se tenga del país de destino. Así pues, un equipo directivo que ya haya trabajado en ese país 
tendrá todos los conocimientos necesario para la desarrollo de las diferentes transacciones y acuerdos 
comerciales de forma exitosa, por lo que la distancia cultural percibida disminuirá. En tercer lugar 
deberemos identiﬁcar la experiencia internacional que tiene el equipo directivo, ya que puede que no 
tengan el conocimiento propio de haber trabajado en un país concreto, pero si han estado desarrollando 
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actividades a nivel internacional el tiempo suﬁciente sabrán la mejor manera de acometer las nuevas 
inversiones, este hecho reducirá la distancia cultural percibida.
 Por otra parte deberemos identiﬁcar los elementos que pertenecen a su vertiente “externa”, es decir, 
que residen en el entorno. La empresa no podrá controlarlos, pero deberá conocerlos para saber cuál es 
la mejor acción a desarrollar para protegerse de las amenazas y aprovecharse de las oportunidades que 
se le presentan. De esta manera podemos diferenciar entre los elementos de la distancia cultural que se 
sitúan en su entorno genérico y los que se sitúan en su entorno especíﬁco. En el entorno genérico del 
país de destino encontramos factores que inﬂuirán en la distancia cultural percibida por la organización 
como son: la religión, la cultura o el sistema político actual. La religión y la cultura están estrechamente 
unidas y, cuando nos dirigimos a entornos con religiones sensiblemente diferentes la distancia cultural 
que percibiremos será elevada, ya que la forma de actuar, de negociar y de interpretar las señales podrán 
ser totalmente diferentes. Lo mismo sucede con los diferentes regímenes políticos. En el entorno 
especíﬁco del país de destino encontramos factores como: prácticas habituales de los competidores, 
normativas especíﬁcas del sector, divergencias concretas en los gustos de los consumidores… todo esto 
producirá un aumento en la distancia cultural percibida por la empresa.
 Por tanto, la naturaleza híbrida de la distancia cultural hace que la empresa se enfrente a dos tipos de 
elementos, los internos -conocidos y controlables por la organización- y los externos -cuya información 
puede ser insuﬁciente y no son controlables-, como puede verse en la ﬁgura 1.
 Por todo lo anteriormente comentado, podemos percibir la inﬂuencia que esta variable tiene en la 
actividad internacional de la empresa. Por ello, en el siguiente apartado nos centramos en analizar la 
manera en la que esta variable condiciona la modalidad de entrada elegida por la empresa cuando decide 
desarrollar una IDE.
III. FUNDAMENTOS TEÓRICOS DE LA RELACIÓN ENTRE LA DISTANCIA 
CULTURAL Y LA MODALIDAD DE ENTRADA.
 Los enfoques teóricos encontrados en la literatura para analizar los efectos que tiene la distancia 
cultural sobre la modalidad de entrada son dos: la teoría de la internalización4 y la teoría de las capacidades 
organizativas.
Naturaleza De La Distancia Cultural
Fuente: Almodóvar (2007)
4 Rugman (1986) denomina a la teoría de la Internalización como la teoría de los Costes de Transacción de la Empresa Multinacional y en su trabajo utiliza 
ambos término de manera indiferenciada. Hill y Kim (1988) también aluden a este hecho. Por tanto, ambas teorías serán consideradas equivalentes.
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 Dentro de la teoría de la internalización encontramos diversos trabajos centrados en analizar las 
implicaciones de los costes de transacción en los mercados internacionales, por lo que el principal 
objetivo será su reducción. Por un lado Hennart y Reddy (1997) señalan que las diferencias culturales 
entre dos países incrementan los costes de transacción asociados, por lo que la empresa optará por 
internalizar las operaciones con el ﬁn de minimizarlos (ﬁlial de plena propiedad). Dando mayor soporte 
a lo anterior, Buckley y Casson (1976) y Rugman y Verbeke (2003) matizan la lógica de esta teoría e 
introducen el concepto de “costes de comunicación”5 en el análisis, estos se reﬁeren a todos los costes 
en los que tiene que incurrir la empresa para desarrollar sus funciones en el extranjero de manera exitosa. 
Por ello, habrá que realizar una comparación entre los costes de transacción y los de comunicación, 
para identiﬁcar la modalidad de entrada que minimizará los costes de la empresa. De esta manera, la 
internalización de las actividades sólo se llevará a cabo cuando los costes de transacción sean superiores 
a los costes de comunicación. De esta forma, cuando los costes de comunicación sean superiores la 
empresa elegirá modalidades menos costosas (por ejemplo, la ECI).
 Según la teoría de las capacidades organizativas, el objetivo de la empresa no va a ser la minimización 
de los costes, será la maximización de su valor. Por ello esta teoría se centra principalmente en la 
problemática de la transmisión de conocimientos entre empresas localizadas en diferentes países- cuando 
transferimos conocimientos debemos tener en cuenta las personas responsables de su decodiﬁcación 
en el país de destino, de modo que cuanto más diferencias haya entre ambos países a nivel idiomático 
y social, mayores serán las probabilidades de que la transmisión no se realice de manera exitosa (Kogut 
y Zander, 1993). En este contexto destaca el trabajo de Madhok (1997) que señala cómo una elevada 
distancia cultural erosiona la transferencia de las capacidades organizativas entre países, siendo el 
principal motivo la falta de conocimientos especíﬁcos del mercado al que se dirigen. Por ello, una 
forma de solventar esta desventaja es la colaboración con una empresa foránea (ECI) que aporte los 
conocimientos necesarios para realizar la transferencia con éxito. 
 Las diferentes posturas teóricas han originado un debate sobre cuál es la relación entre la distancia 
cultural y las estrategias de entrada en el exterior. Cada una de estas posturas aporta evidencias empíricas 
y teóricas por lo que procederemos a su estudio. En primer lugar revisaremos aquellos trabajos que 
establecen una relación positiva entre la distancia cultural y la ECI. En segundo lugar trataremos 
aquéllos que deﬁenden una relación negativa. En tercer lugar se expondrá una tercera postura que 
sostiene que ambas corrientes son correctas si se tiene en cuenta la inﬂuencia del riesgo país en la toma 
de decisiones.
3.1 La distancia cultural y la ECI: Una relación positiva.
 Esta corriente se apoya en el aumento de la incertidumbre cuando los mercados son culturalmente 
distantes. Ante tal situación, las organizaciones tratarán de minimizar los recursos comprometidos en 
el país de destino a través de una ECI (Anderson y Gatignon, 1986:17; Kim y Hwang, 1992:35-36) 
para agilizar el proceso de aprendizaje, incrementar el conocimiento local y reducir la incertidumbre 
(Gatignon y Anderson, 1988:311; Erramilli y Rao, 1990:138). 
 La ECI se perﬁla como la mejor alternativa por ser capaz de fomentar el conocimiento en las 
áreas críticas cuando no puede ser desarrollado por su elevado coste monetario o de tiempo (Madhok, 
1997:43) o por la pérdida de valor que supone su transferencia (Erramilli et al., 2002:228-229). Por 
ello, la ECI proporciona el mecanismo estructural necesario para potenciar e intercambiar el ﬂujo de 
conocimientos entre la empresa matriz y la empresa local (Davies, 1977; Killing, 1983; Kogut, 1988; 
Madhok, 1997:44) al tiempo que permite resolver el problema de la gestión de los trabajadores locales, 
5 Según Rugman y Verbeke (2003:127) los costes de comunicación engloban tres tipos: (a) los costes asociados con la necesidad de aumentar la cantidad 
de información sobre las funciones de contabilidad y control en el mercado exterior; (b) el aumento de los costes generales, sobre todo si cada mercado 
interno desarrollado por la empresa multinacional necesita su propio sistema de comunicaciones; y (c) los costes relacionados con la necesidad de 
comprobar la exactitud de la información proveniente de las ﬁliales locales (incluyendo los traslados de supervisión).
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relaciones con los proveedores, compradores y el gobierno a través de la delegación de competencias al 
socio local (Hennart, 1988:372; Kogut y Singh, 1988:414; Hennart y Larimo, 1998:534).
 Así pues, según esta corriente de investigaciones, las empresas que se dirijan a países culturalmente 
distantes serán más propensas a elegir la ECI como modalidad de entrada.
3.2 La distancia cultural y la ECI: Una relación negativa.
 Esta corriente diametralmente opuesta se apoya en el aumento del oportunismo cuando los 
mercados son culturalmente distantes. Dando soporte a esta corriente tenemos artículos como el de 
Anand y Delios (1997)6 que señalan que el conocimiento es un bien para el cual el mercado funciona 
de manera ineﬁciente por lo que el riesgo de oportunismo será muy elevado. Por ello, la empresa 
optará por la internalización a través de la adquisición de la empresa extranjera, así conseguirá absorber 
la incertidumbre externa a través de la centralización de la toma de decisiones y se protegerá de 
comportamientos oportunistas (Sutcliffe y Zaheer, 1998:4; Brouthers y Brouthers, 2001:179-180). 
 En esta misma línea encontramos otros argumentos, como es el caso de Bivens y Lovell (1966) que 
sugieren que las organizaciones reaccionan ante la distancia cultural demandando la propiedad de las 
mismas de forma que puedan implantar sus métodos operativos sin restricciones de ningún tipo. Dichas 
empresas no confían en la gestión local de los socios extranjeros y preﬁeren controlar ellas mismas todo 
el proceso para poder ejecutar las acciones según sus propias pautas. Esta postura es defendida en el 
trabajo de Erramilli et al. (2002:228-229, 237) donde apuntan7 la posibilidad de que las empresas que se 
enfrentan a una elevada distancia cultural preﬁeran internalizar completamente las transferencias de sus 
recursos y capacidades, los motivos que apuntan son: (a) la falta de ajuste entre las rutinas organizativas 
de la empresa entrante y la empresa local; y (b) una baja capacidad de absorción por parte de la empresa 
local. Otro trabajo relevante es el de Boyacigiller (1990:363) donde se apunta que según aumenta la 
distancia cultural entre los países, aumenta el número de malentendidos y desacuerdos entre la empresa 
inversora y la empresa local, de manera que la plena propiedad se convierte en la opción elegida para 
evitar esta situación.
 Finalmente, en el trabajo de Padmanabhan y Cho (1996:49, 60) proponen y comprueban que 
según aumenta la distancia cultural aumenta la propensión a utilizar ﬁliales de plena propiedad. Esto lo 
argumentan diciendo que este factor diﬁculta las operaciones que se realizan con los socios locales ya 
que los costes y la incertidumbre del trabajo conjunto aumenta con la distancia cultural. 
 Según esta corriente de investigación, las empresas que se dirigen a países culturalmente distantes 
serán más propensas a elegir ﬁliales de plena propiedad.
 En resumen, tenemos dos posturas enfrentadas sobre el efecto que causa la distancia cultural en la 
elección de la ECI, como se muestra en el cuadro 1.
6 En el estudio teórico del trabajo de Anand y Delios (1997) sólo aluden a la necesidad de adquirir el conocimiento del que carecen a través de empresas 
locales, ya sean de propiedad parcial o total. Es en el estudio empírico donde se descarta la ECI a favor de las adquisiciones totales de las empresas 
locales.
7 En el trabajo de Erramilli et al., (2002) encontramos evidencia empírica que conﬁrma la relación negativa entre la distancia cultural y la ECI aunque, en 
el desarrollo teórico, ellos apoyan la relación contraria.
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DISTANCIA CULTURAL
CONDICIONANTE DE LA EMPRESA CONJUNTA CONDICIONANTE DE LA PLENA PROPIEDAD
TEORÍA PRÁCTICA TEORÍA PRÁCTICA
Goodnow y Hansz (1972)   
Gatignon y Anderson (1988)   
Gomes-Casseres (1989)   
Kim y Hwang (1992)   
Agarwal (1994)   
Contractor y Kundu (1998)   
López Duarte y García Canal (2001)
Brouthers y Brouthers (2001)   
Tsai y Cheng (2004)   
Erramilli y Rao (1990)    
Hill et al.(1990)    
Shan (1991)    
Phatak et al. (1996)    
Madhok (1997)    
Ekeledo y Sivakumar (1998)    
Pan y Tse (2000)    
Schäefer (2002)    
 Kogut y Singh (1988)   
 Erramilli y Rao (1993)   
 
Buckley y Casson (1998)
Tihanyi et al. (2005)
Buckley y Casson (1998)  
  Bivens y Lovell (1966)  
   Benito y Gripsrud (1992)
   Shane (1994)
Pan (1996)   Pan (1996)
Pla Barber y León Darder (2001)   
Pla Barber y León Darder 
(2001)
Erramilli et al. (2002)   Erramilli et al. (2002)
Anand y Delios (1997)  Anand y Delios (1997)
  Boyacigiller (1990)
  Padmanabhan y Cho (1996)
3.3 La distancia cultural y la ECI: una postura integradora.
 Hasta ahora hemos visto dos posturas enfrentadas sobre cómo afecta la distancia cultural al 
comportamiento de las empresas. En este apartado vamos a revisar los enfoques que han tratado 
de aunar ambas corrientes en una única postura integradora. Con este objetivo podemos encontrar 
en la literatura diversos estudios, por ejemplo tenemos el trabajo de Anderson y Gatignon (1986:17-
19) que, de manera teórica, aﬁrman que ambas posturas son correctas. Según ellos, la dirección de la 
inversión dependerá de la importancia que tenga para la empresa la transferencia de sus procedimientos 
operativos. Si son muy relevantes y el país al que se dirige es culturalmente muy distante, la transferencia 
será muy costosa y podrá verse erosionada si se trabaja con un socio local, por lo que se preferirá la 
plena propiedad. Sin embargo, si no se da esta condición, la opción de la empresa será la ECI. 
 Intentando contrastar empíricamente esta postura tenemos el trabajo de Erramilli y Rao (1993:24-
25, 32) donde establecen la relación positiva de la distancia cultural y la ECI. Además, aﬁrman que la 
empresa optará por la plena propiedad en lugar de la ECI si dispone de un elevado nivel de especiﬁcidad 
Cuadro 1: Diferentes Posturas Sobre La Relación Entre La Distancia Cultural y La ECI
Fuente: Almodóvar (2007)
34
en sus activos. No obstante, no consiguen demostrar esto último. Por otra parte tenemos el estudio de 
Agarwal (1994:64) que estudia por qué, siendo la ECI la elección más defendida por los investigadores 
ante una distancia cultural elevada, hay empresas que optan por la plena propiedad y apuntan que el 
motivo es la presencia de variables moderadoras8 que alteran el resultado de la inversión. 
 Posteriormente, encontramos el estudio de Brouthers y Brouthers (2001:180-181, 183) que da 
soporte empírico a lo que ya intentó Agarwal (1994) demostrando que, a través de la interacción de la 
distancia cultural con la variable moderadora del riesgo de la inversión, las empresas que se enfrentan 
a una elevada distancia cultural optarán por la plena propiedad mientras que, en ausencia de esta 
restricción, preferirán la ECI.
 Por tanto, podemos observar cómo diversos estudios han tratado de explicar las contradicciones en 
la relación de la distancia cultural y la ECI incluyendo en el análisis variables moderadoras, eligiendo 
mayoritariamente aquéllas que se relacionan con el riesgo de la inversión en el país extranjero, es decir, 
el riesgo país.  
 La relevancia de estudiar este factor es que su análisis se apoya en la premisa de que los desajustes 
en los factores económicos, sociales y políticos incrementan el riesgo de la inversión haciendo peligrar 
sus resultados (Meldrum, 1999:2; McGowan y Moeller, 2003:2). 
 Según Meldrum (2000:2-6) el riesgo país, suele incluir diferentes elementos portadores de 
incertidumbre: (a) Riesgo Económico, referido al riesgo asociado a la posibilidad de cambios que afecten 
al rendimiento esperado de la inversión -política ﬁscal, política monetaria, política internacional...-; (b) 
Riesgo de Transferencias, relativo al riesgo asociado a la posibilidad de que el gobierno decida restringir el 
movimiento de capitales -prohibición en la repatriación de dividendos, beneﬁcios o el propio capital-; 
(c) Riesgo del Tipo de Cambio, asociado a la posibilidad de un cambio adverso en el tipo de cambio; (d) 
Riesgo de Localización o Cercanía, es el riesgo coligado a los problemas derivados del contagio en los efectos 
adversos que sufre una región o país de similares características; (e) Riesgo Soberano, riesgo referido a la 
posibilidad de que el gobierno se declare incapaz a la hora de hacer frente al pago de sus obligaciones; 
y (f) Riesgo Político, riesgo relacionado con la posibilidad de un cambio de gobierno y, con él, “un cambio 
en las reglas del juego” (Butler y Joaquin, 1998:599).
 Por ello, cuando las empresas se dirigen a países caracterizados por un elevado riesgo país 
buscarán modalidades de entrada que les permitan, llegado el caso, poder abandonar el país sin sufrir 
pérdidas sustanciales (Hill et al., 1990:122; Pla Barber y León Darder, 2001:7), es decir, buscarán un 
bajo compromiso de recursos (Contractor, 1984:175; Anderson y Gatignon, 1986: 14-15; Agarwal y 
Ramaswami, 1992:6; Kim y Hwan, 1992:35; Contractor y Kundu, 1998:338; Zhao et al., 2004:526-527, 
530).
 Por tanto, cuando las empresas se dirigen a países con un elevado riesgo país se decantarán por la 
ECI, ya que suponen un menor coste y aportan mayor ﬂexibilidad en las operaciones (Erramilli y Rao, 
1993:25) al tiempo que reducen los posibles problemas con el gobierno y disminuyen el riesgo de las 
expropiaciones (Bradley, 1977; Gatignon y Anderson, 1988:307-309; Hill et al., 1990:122).
IV. CONCLUSIONES
 En este trabajo podemos observar cómo se ha realizado una completa revisión teórica acerca de la 
distancia cultural. Hemos tratado varios aspectos relevantes para su análisis con el ﬁn de comprender 
las implicaciones que tiene en la realidad empresarial.
8 Las variables moderadoras que se analizan en Agarwal (1994) son la experiencia internacional (pp.65), la complejidad tecnológica (pp. 65-66), el tamaño 
de la empresa (pp. 66), el riesgo país (pp. 66-67) y el potencial de mercado (pp.67-68).
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 En un primer lugar hemos procedido a la concreción de su deﬁnición, ya que es un constructo 
de compleja naturaleza. Gran cantidad de artículos son los que se han referido a ella bajo diferentes 
nombres y perspectivas. Nosotros hemos tratado de seleccionar aquella que aúna todas las vertientes 
destacadas por los anteriores autores. Con esta base procedemos a la delimitación de su naturaleza.
 La distancia cultural no es una variable típica, es un compendio de diferentes variables que conformas 
su naturaleza. En este trabajo hemos tratado de desagregarla lo más posible para ver en dónde reside, 
si en el interior o en el exterior de la empresa. En el estudio realizado se ha podido ver como tiene 
elementos que forman parte de la organización, como elementos que están en su entorno (tanto general 
como especíﬁco). Es de gran relevancia la identiﬁcación de los elementos que recaen dentro de la 
propia compañía ya que éstos son controlables por la misma. En especial destacan la formación, el 
conocimiento y la experiencia internacional de los directivos –así como personal afecto a las operaciones 
internacionales-. Es interesante conocer este hecho ya que, si nos encontramos frente a una empresa que 
desea acometer un proceso de internacionalización, podremos reducir (aunque no anular) la distancia 
cultural percibida. De ahí la importancia de la selección de personal cualiﬁcado y la formación continua 
del personal. Una empresa que quiera estar preparada para entrar en nuevos países deberá fomentar 
el aprendizaje de idiomas ya que este será un elemento básico. Así pues deberán complementarse la 
formación con cursos de protocolo, para saber cómo aproximarse a culturas diferentes a las nuestras. 
También deberá prestarse atención al conocimiento que se tiene en concreto del país al que nos vamos 
a dirigir y la experiencia internacional en realizar este tipo de actividades. Para ello podemos contratar 
personal que ya disponga de estas capacidades y/o promover los desplazamientos al extranjero como 
maniobra de aproximación y acercamiento a los nuevos entornos. 
 La distancia cultural también tiene un fuerte componente externo. Estos elementos no podrán 
ser manipulados por la empresa, sólo promoviendo las capacidades internas conseguirá gestionar el 
entorno de manera exitosa para protegerse de las amenazas y aprovecharse de las oportunidades.
 Los elementos a los que deberá prestar atención para conseguir adecuar la estrategia y la estructura 
de la empresa son diversos. Por un lado tenemos los relativos al entorno general, como la religión, la 
cultura, el sistema político…. Por otro lado tenemos los relativos al entorno especíﬁco, normativas 
concretas al sector, gustos consumidores…  Estas son variables que deberán estudiarse con detenimiento 
para que la empresa no sea objeto de rechazo social o político.
 Llegado a este punto llegamos a lo más relevante, cómo afecta esta distancia cultural a la modalidad 
de entrada que la empresa debe elegir para implantarse en el nuevo país. Las posturas adoptadas en la 
literatura están enfrentadas: 
 Por una parte, tenemos la corriente seguida por la teoría de la internalización que postula la relación 
positiva entre la distancia cultural y la adopción de ﬁliales de plena propiedad. Esto se explica por 
el aumento en los costes de transacción que se origina en los países donde las diferencias son muy 
elevadas. Por ello, con el ﬁn de reducir los costes optamos por ﬁliales de plena propiedad.
 Por otra parte, tenemos la corriente seguida por la teoría de las capacidades organizativas, que trata 
de elegir la medida que potencie y maximice el valor de la empresa. Según esta lógica las empresas 
que se enfrenten a una elevada distancia cultural tendrán graves problemas para la transmisión de sus 
rutinas organizativas debido al desconocimiento del mercado de destino, por ello el riesgo percibido 
será muy elevado (Xu, 2006). La opción que maximizará el valor de la empresa será la ECI, ya que a 
través de ella se minimizan los recursos comprometidos en el país de destino al tiempo que se obtienen 
los conocimientos precisos para poder ejecutar la transmisión de las rutinas organizativas.
 Finalmente encontramos una postura integradora en la literatura, donde se deﬁenden ambas 
ﬁlosofías. La cuestión está en la introducción de una variable moderadora que regule por qué unas veces 
las empresas siguen un comportamiento y no otro. La variable moderadora adoptada en este trabajo es 
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el riesgo país. Así pues tenemos dos posibles escenarios: El primer escenario sería cuando las empresas 
se dirigen a países con una elevada distancia cultura pero no hay riesgo país. En este caso la empresa 
puede gestionar por sí misma la incertidumbre del entorno a través de la potenciación de las medidas 
anteriormente señaladas (formación en idiomas, protocolo, desplazamiento previos…) por lo que 
seguirá la lógica de la internalización de actividades. En el segundo escenario, las empresas se dirigen a 
países con una elevada distancia cultural y, al mismo tiempo, un elevado riesgo país la percepción del 
riesgo crece de manera muy pronunciada. Esto hace que la empresa no vea viable la modalidad de plena 
propiedad por el elevado compromiso de recursos que supone y el alto riesgo esperado de la inversión 
(Rothaermel et., 2006).
 Por ello, en esta situación las empresas optan por la ECI ya que ayuda a protegerse de las adversidades 
propias del país de destino (reduce el riesgo de expropiaciones) al tiempo que disminuye el capital 
invertido. 
 Para concluir, en este trabajo reiteramos la importancia que la distancia cultural tiene para la empresa 
cuando esta pretende realizar una IDE. Por ello las empresas deben prestar especial atención a sus 
características internas, para detectar dónde están sus debilidades y proceder a su fortalecimiento, así 
como a las externas, para tratar de identiﬁcar las oportunidades de negocio y dirigirse a ellas de la mejor 
manera posible. Así pues, hemos visto la gran importancia que el riesgo país tiene en el análisis de la 
empresa, ya que de su naturaleza y de la distancia cultural dependerá lo modalidad de entrada que la 
empresa deberá elegir para maximizar sus oportunidades de éxito.
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